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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje především na rozbor motivačního systému 
společnosti. Tato společnost se zabývá zprostředkováním aktivního a pasivního 
telemarketingu. Na základě analýzy společnosti a primárního výzkumu 
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ÚVOD 
Každá společnost usiluje o získání věrnosti a loajalitu svých zákazníků. Udržet 
se na trhu při dnešní konkurenci však není vůbec snadné. Nejvíce kvalitní práci 
odvedou spokojení zaměstnanci a na to by neměla zapomínat žádná společnost. 
Spokojený zaměstnanec je loajální k firmě, dosahuje dobrých pracovních 
výsledků, nemá sklon k absencím a fluktuaci. Proto zaměstnance nelze brát 
jako zdroj nákladů, ale je důležité, aby se zaměstnavatel zajímal  
o jejich potřeby a způsoby jejich motivace. Dobře nastavený motivační 
program je nástrojem personální politiky zaměstnavatele.   
V dnešní době jsou ovšem zaměstnanci mnohem náročnější vůči svým 
zaměstnavatelům, než tomu bývalo dříve. Očekávají dnes vysokou mzdu, 
moderní pracovní prostředí, benefity, pracovní dobu, která nebude zasahovat 
do jejich osobního života a především shovívavost zaměstnavatele vůči jejich 
dalším požadavkům. Proto je poměrně náročné si udržet kvalitní zaměstnance. 
Zaměstnavatel by měl dobře zvolenou motivací zabránit fluktuaci 
zaměstnanců, jelikož s sebou nese vysoké náklady a časovou náročnost. 
Diplomová práce se zabývá návrhem motivačního systému vybrané 
společnosti, který bude zvyšovat spokojenost, výkonnost a nábor nových 
kvalitních zaměstnanců. Jsou to právě zaměstnanci, kdo tvoří společnost.  
Na základě personálních pohovorů a dotazníku jsem se pokusila analyzovat, 
klíčové chyby a překážky v dosavadních nástrojích motivace. 
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CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY 
ZPRACOVÁNÍ 
Cílem diplomové práce je na základě teoretických poznatků a analýzy 
současného stavu, návrh na zlepšení stávajícího motivačního systému  
call centra. V práci budu chtít navrhnout takové úpravy, které by vedly ke 
zvýšení spokojenosti a motivace zaměstnanců, což povede ke snížení 
fluktuace.  
Metody použité v diplomové práci jsou analýza, syntéza, pozorování  
a dotazování. Ke zpracování diplomové práce je velmi důležitý teoretický 
poklad a tím vytvoření východiska pro samotné provedení analýzy ve 
společnosti a identifikaci možných oblastí pro zlepšení. Informace pro 
zpracování druhé kapitoly jsem čerpala z poskytnutých materiálů společnosti  
a především z poznatků a zkušeností, které jsem dosud ve společnosti získala 
na pozici personalisty.  
Práce je rozdělena do čtyř kapitol, první kapitola se zabývá teoretickými 
východisky motivace, vysvětluje pojmy vztahující se k dané problematice. Ve 
druhé kapitole je představena společnost od historie po současnost a popsán její 
současný motivační systém.  
Pomocí rozhovorů s operátory a dotazníků cílených na zaměstnance jsou 
tvořeny vlastní návrhy řešení. Tato kapitola je věnována návrhům na zlepšení 
motivačního systému společnosti. Poslední kapitola popisuje ekonomické 
zhodnocení celé práce, tedy kolik by mé návrhy na zlepšení společnost stály.  
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V této kapitole se budu zabývat nejdříve definicí motivace a dalších základních 
pojmů pro pochopení celé práce. Zaměřím se na jednotlivé teorie motivace, 
systémy odměňování, komunikace s pracovníky a další teorii, kterou budu 
uplatňovat v analytické a praktické části této práce. 
1.1.  Základní pojmy  
V této kapitole najdete jednotlivé definice základních pojmů týkající  
se motivace. 
1.1.1. Motivace 
Motivace je to „něco“, co přiměje dělat jednotlivce věci, které ať už je má nebo 
nemá rád, za účelem vnitřního uspokojení. Toto uspokojení může být z peněz, 
za které si může něco koupit, z pochvaly, kde cítí ocenění a uznání nebo to 
může být jen dobrý pocit, kdy má z výsledku prostě radost.  
„Smyslem motivace je nenásilné vytvoření pozitivního přístupu k něčemu, často 
k nějakému výkonu či typu chování. Slovem motivace se obvykle označuje jak 
proces, tak jeho výsledek – tedy skutečnost, že se něco děje, stejně jako fakt,  
že něco existuje. (Plamínek, 2008, s. 78) 
Motivace ve skutečnosti začíná vždy u nás samotných. Když se na motivace 
podíváme zvenčí, je jasné, že tento termín může znamenat několik rozlišných 
věcí, podle toho, kde přesně sedíme. Mezi nejtěžšími úkoly najdeme především 
jednání s individualitami.  
Ať už je motivován kdokoli, tak se musí vždy začít tím, že bude jednáno 
s jednotlivcem. A to přestože nyní žijeme ve světě, kde udělat  
to nejjednodušší neznamená, že to bude dostačující. Je potřeba dostat z lidí  
to nejlepší, což znamená chovat se k nim jako k jednotlivcům a ne jako 
k součástkám. (Clegg a Birch, 2004)  
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„Všechny organizace se zajímají o to, co by se mělo dělat pro dosažení trvale 
vysoké úrovně lidí. Znamená to věnovat zvýšenou pozornost nejvhodnějším 
způsobům motivování lidí pomocí takových nástrojů, jako jsou různé stimuly, 
odměny, vedení lidí a – co je nejdůležitější – práce, kterou vykonávají,  
a podmínek v organizaci, za nichž tuto práci vykonávají.  
Cílem je vytvářet a rozvíjet motivační procesy a pracovní prostředí, které 
napomohou tomu, aby jednotliví pracovníci dosahovali výsledků 
odpovídajících očekávání managementu.“ (Armstrong, 2007, s. 219) 
Autorka Michaela Tureckiová (2004, s. 55) definuje motivaci jako „vnitřní 
proces, který vyjadřuje touhu a vůli jednotlivce vyvinout určité úsilí, které vede 
k dosažení subjektivně významného cíle nebo výsledku“. Podle této definice je 
tedy motivace přímo vztažena k chování, respektive k jeho projevům. 
1.1.2. Typy motivace 
K pracovní motivaci lze dojít jen dvěma cestami, a to vnitřní a vnější motivací. 
Vnitřní motivace je založena na tom, že lidé motivují sami sebe tím, že hledají, 
nalézají a vykonávají práci, která uspokojuje jejich potřeby, nebo alespoň vede 
k tomu, že od ní očekávají splnění svých cílů. 
V druhém případě vnější motivace je ta, kterou vytváří management pro své 
zaměstnance, aby je motivoval. Například odměny, pochvala, povýšení,  
ale také tresty, jako je kritika odepření platu nebo disciplinární řízení. 
(Armstrong, 2007)  
1.1.3. Motiv a jeho druhy  
Motiv představuje určitou vnitřní sílu, popud nebo pohnutku, která může být 
chápána jako psychologická příčina či důvod určitého chování a dává jeho 
činnosti psychologický smysl.  
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„S pojmem motiv se těsně pojí pojmem cíle. Obecným cílem každého motivu  
je dosažení určitého finálního psychického stavu – nasycení, to zpravidla mívá 
podobu vnitřního uspokojení, pocitu naplnění z dosažení cíle motivu.“ 
(Bedrnová, Nový a kol., 2004, s. 242) 
Různé typy lidí dávají přednost různým motivům: 
Peníze jsou velmi významným faktorem pro mnoho lidí. U některých osob  
je tento motiv obzvláště silný a jsou tudíž ochotni udělat kvůli penězům téměř 
cokoliv. Tito lidé jsou pro vedoucí značným přínosem, jelikož má-li finance  
k dispozici, dostane z těchto lidí maximum. 
Osobní postavení je potřeba vést lidi, rozhodovat, řídit chod věcí i určitá 
pýcha za dosažené postavení by měla být znát alespoň v jisté míře u každého 
vedoucího pracovníka. Takový člověk se pak snaží být úspěšný kvůli svému 
postavení. Velmi nemilá a hlavně nebezpečná je pak situace, kdy se o osobní 
postavení snaží nikoli prací ale intrikami. 
Pracovní výsledky, výkon jsou důležitou motivací z hlediska společnosti.  
Lidé, kteří mají svou práci rádi, jsou pro společnost velkou energií. Jsou 
soutěživí, rádi se srovnávají s ostatními a dělá jim dobře, když jsou lepší.  
V případě neúspěchu se snaží, aby překonali ostatní. 
Přátelství je důležitým aspektem pro lidi, kteří mají rádi dobrou atmosféru  
na pracovišti. Mají rádi své kolegy a velmi jim záleží na přátelských vztazích, 
a to více než na pracovních výsledcích či penězích. Neradi se hádají, raději 
jsou těmi, co ustoupí. (Bělohlávek, 2000, s. 42-43) 
Jistota je velmi důležitá pro lidi, kteří netouží po mimořádných příjmech  
ani po vysokém postavení. Raději se spokojí s málem, ale musí mít to své jisté. 
Hodně se řídí předpisy a neradi riskují. 
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Odbornost je rozhodujícím motivem těch, kdo preferují profesionální růst. 
Ti se pak snaží vyniknout ve své profesi a nedovedou si představit, že by měli 
dělat něco jiného. 
Samostatnost je motivem pro lidi, kteří nad sebou těžko nesou nadřízeného. 
Chtějí o všem rozhodovat nejlépe sami a těžko snášejí, když jim do toho druzí 
mluví – nakonec si to stejně udělají po svém. 
Tvořivost (kreativita) je potřeba vytvářet něco nového. Takový člověk má rád 
práci, při které může přemýšlet a vymýšlet nové věci. K dobré motivaci 
pracovníků ve společnosti je třeba nejdříve pochopit, které motivy jsou pro  
ně dominantní. (Bělohlávek, 2000, s. 42-43) 
1.1.4. Stimulace a demotivace 
Stimulem může být prakticky cokoliv, co je pro pracovníka významné, vše,  
co může podnik svému zaměstnanci nabídnout. Stimulaci proto 
charakterizujeme jako vnější záměrné působení na motivaci člověka. 
Výčet stimulačních prostředků je řazen podle toho, jak jsou z podnikového  
a psychologického hlediska závažné: 
- „hmotná odměna 
- obsah práce 
- povzbuzování 
- atmosféra pracovní skupiny 
- pracovní podmínky a režim práce 
- identifikace s prací, profesí a podnikem 
- externí stimulační faktory“ (Bedrnová, Nový a kol., 2004, s. 289) 
Naopak k demotivaci dochází v případě, že člověk ve snaze uspokojit svoji 
potřebu neuspěje díky překážkám a nastává frustrace. K frustraci dochází 
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v případě, když zaměstnanec nedostane očekávanou odměnu, když pokazí 
práci, kterou se dlouho zabýval, nebo když nedostane dovolenou, kterou 
plánoval. Lidé si frustraci mohou vybíjet různými způsoby například vzdávání 
se svého záměru, hledání náhradního cíle, násilím apod. 
Co může způsobit frustraci a demotivace zaměstnanců? 
- nevšímavost vedoucího k dobrým výsledkům 
- nevšímavost vedoucího k chybám a nedostatkům 
- chaos a špatná organizace práce 
-  nespravedlivé odměňování 
- nezasloužená pochvala jiného pracovníka 
- hrubé jednání a zesměšňování 
- nezájem o nápady podřízených a mnoho dalších.  
(Bělohlávek, 2000, s. 43) 
1.1.5. Motivace versus manipulace 
Ovlivňování lidí má výrazný etický aspekt. Je velký rozdíl mezi motivací  
a manipulací. Motivace uspokojuje zájmy motivujícího a to tak, že uspokojuje  
i zájmy a potřeby motivovaného. Zatímco manipulace se zaměřuje pouze  
na zájmy manipulujícího, pokud dojde k uspokojení potřeb manipulovaného, 
tak jde pouze o vedlejší důsledek. (Plamínek, 2007, s. 125) 
1.2. Motivační teorie  
V této kapitole jsem se zaměřila na druhy motivačních teorií dle Michaela 
Armstronga, 2007. Tyto teorie Armstrong dělí do tří částí, na teorie 
instrumentality, teorii zaměřené na obsah a na teorie zaměřené na proces. 
1.2.1. Teorie instrumentality 
Tato teorie má kořeny v taylorismu, tj. v Taylorových metodách vědeckého 
řízení z druhé poloviny 19. století. Tato teorie se domnívá, že bude člověk 
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motivován k práci, jestli budou odměny a tresty provázány s kvalitou jeho 
práce. Odměny jsou přímo závislé na výkonu. (Armstrong, 2007) 
1.2.2. Teorie zaměřené na obsah 
Neboli teorie potřeb, má základy v polovině 20. století. Tato teorie je závislá 
na tom, že obsah motivace tvoří potřeby. Neuspokojená potřeba tvoří napětí  
a nerovnováhu. V této hierarchii je potřeba rozpoznat cíl, který uspokojí tuto 
potřebu a zvolit správný způsob chování, který povede k dosažení cíle. 
Důležitým faktorem je, že každá potřeba má pro nás jinou důležitost – některé 
potřeby mohou vyvolávat mnohem silnější úsilí k dosažení cíle než potřeby 
ostatní. (Armstrong, 2007) 
Maslowova hierarchie potřeb 
Tvůrce této teorie je Maslow (1954, cit. v Armstrong, 2007), který definoval 
koncepci hierarchie potřeb. Maslow formuloval pět hlavních kategorií potřeb, 
které jsou společné pro všechny lidí. Tato teorie tvrdí, že uspokojení nižší 
potřeby se stává dominantní potřebou. Vyšší potřeba a pozornost jedince je pak 
soustředěna na uspokojování této vyšší potřeby.  
Herzbergův dvoufaktorový model 
Tento model identifikuje řadu základních potřeb - úspěch, uznání, funkční 
postup, autonomii a práci samotnou. Velmi ovlivňuje přístupy k vytváření 
pracovních úkolů a pracovních míst. Zaměřuje se na pozornost vnější a vnitřní 
motivace. Vnitřní motivace jsou například úspěch, odpovědnost a postup, 
zatímco vnější motivace jsou plat, pracovní podmínky a vše co stojí mimo 
práci. (Armstrong, 2007) 
1.2.3. Teorie zaměřené na proces 
Neboli teorie kognitivní (poznávací) se zabývají tím, jak lidé vnímají pracovní 
prostředí. V těchto teoriích se klade důraz na psychologické procesy nebo síly, 
které ovlivňují motivaci, i na základní potřeby. Tyto teorie jsou pro manažery 
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užitečnější než teorie potřeb, protože více poskytují vodítko k motivaci lidí. 
(Armstrong, 2007) 
Expektační teorii 
Teorie očekávání vychází z předpokladu, že sílu motivu – vedoucí 
k vynaložení určitého úsilí, které je nutné k vynaložení cíle ovlivňuje velikost 
očekávání, že dosažení cíle je reálné a dále přitažlivost cíle jednotlivce. Tuto 
teorii formuloval Vroom v roce 1964.  
„Kdykoliv jedinec volí mezi alternativami, které znamenají nejisté výsledky, 
zdá se jasné, že jeho chování je ovlivněno nejen jeho preferencemi týkajícími  
se těchto výsledků, ale také mírou jeho přesvědčení, že tyto výsledky jsou 
možné.  
Očekávání je definováno jako momentální přesvědčení, týkající  
se pravděpodobnosti, že po určitém činu bude následovat určitý výsledek. 
Očekávání lze charakterizovat z hlediska jejich síly. Maximální sílu signalizuje 
subjektivní jistota, že po činu bude následovat výsledek, zatímco minimální sílu 
signalizuje subjektivní jistota, že čin výsledek nepřinese.“  
(Armstrong, 2007, s. 225) 
Na stejném principu je založen také Porterův a Lawlerův model, který je však 
mnohem složitější. Avšak toto úsilí nesměřují přímo k výkonu, ale je závislé  
na schopnostech určitého jedince, a jak člověk vnímá svoji profesionální roli. 
Přínosy této teorie: 
- komplexnější pohled na motivační proces 
- ukázaly na aktivní roli pracovníka a na jeho vnímání reality 
- přispěly k rozvoji motivačních faktorů v rámci pracovního procesu, 
jako je redesign pracovních míst, větší míra autonomie pracovníků 
- potvrdily vztah mezi motivací a chováním (Tureckiová, 2004, s. 63) 
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Teorie cíle 
Teorii cíle zformuloval Latham a Locke (1979, cit. v Armstrong, 2007, s. 226). 
Tito autoři tvrdili, že motivace a výkon jsou vyšší, jsou-li jednotlivcům 
stanoveny specifické cíle. Jestliže jsou tyto cíle náročné, ale přijatelné  
a existuje-li odezva na výkon. Erez a Zidon (1984, cit. v Armstrong, 2007, s. 
226) zdůraznili potřebu akceptace cílů a vytvoření pocitu závazku je splnit. 
Zjistili, že pokud lidé s cíli souhlasí, vedou tyto náročné cíle k lepšímu 
pracovnímu výkonu.  
Teorie spravedlnosti (rovnováhy) 
Vychází ve své podstatě z kognitivistických teorií motivace. K jejím 
představitelům patří J. S. Adams. Základem této teorie je fenomén sociálního 
srovnávání.  
Člověk srovnává svůj vklad do práce se vkladem svých spolupracovníků 
vykonávajících srovnatelnou činnost. Jednak efekty, které přináší práce jemu, 
s efekty, které srovnatelná práce přináší jeho kolegům. V teorii spravedlnosti 
případný rozpor vyvolává v člověku tendenci k jeho odstranění.  
(Bedrnová, Nový a kol., 2004) 
1.3. Lidské zdroje 
V každé společnosti jsou nedílnou součástí lidské zdroje, tedy takoví 
zaměstnanci, kteří vykonávají svou práci efektivně a zodpovědně. Tyto lidské 
zdroje je velmi důležité řídit, proto se v této kapitole zaměřím na řízení 
lidských zdrojů. 
„Řízení lidských zdrojů je strategický a logicky promyšlený přístup k řízení 
toho nejcennějšího, co organizace mají – lidi, kteří v organizaci pracují a kteří 
individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace.“ 
(Armstrong, 2007, s. 27) 
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Obrázek 1: Schéma řízení lidských  
(Zdroj: Armstrong, 2007, s. 28) 
Cílem řízení lidských zdrojů je zajistit, aby byla organizace schopna 
prostřednictvím lidí úspěšně plnit své cíle. Řízení lidských zdrojů se týká 
plnění cílů v následujících oblastech – efektivnost organizace, řízení lidského 
kapitálu, řízení znalostí, řízení odměňování, zaměstnanecké vztahy. 
(Armstrong, 2007) 
1.3.1. Personální management 
Personální management je oblast procesů v organizaci, která se zabývá řízením 
a rozvojem lidských zdrojů. Zahrnuje komplexní personální práci, tedy celou 
řadu postupů a různých metod řízení pro řízení lidských zdrojů - pro práci  
s lidmi v organizaci.  
Od získávání pracovníků, uzavření pracovní smlouvy, osobní rozvoj  
až po vyplácení mezd. V praxi se používají různé pojmy, jako je personální 
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administrativa, personální řízení, řízení lidských zdrojů nebo řízení lidského 
kapitálu. Z praktického hlediska mezi nimi není zásadní rozdíl, jedná se spíše  
o teoretické koncepce personální práce a jejího místa v organizaci - od prosté 
správy pracovníků až po aktivní práci s lidským kapitálem.  
(Managementmania.com, © 2015) 
Hlavním zaměřením personálního managementu je vytvářet takové prostředí, 
které umožňuje managementu získávat, vzdělávat, rozvíjet lidský potenciál  
a motivovat zaměstnance k plnění podnikových cílů. (Armstrong, 2007) 
1.3.2. Získávání a výběr pracovníků 
K získávání vhodných pracovníků už dávno nestačí pouhá informace o volném 
pracovním místě ve společnosti. Jaká opatření jsou tedy pro zvýšení pracovní 
atraktivity podniku vhodná?  
Koubek, 1996, s 89 jmenuje tyto opatření: 
- „Nabídka vyšší mzdy či platu, popřípadě nabídka některých 
zaměstnaneckých výhod. 
- Náležitá péče o pracovní podmínky. 
- Náležitá péče o sociálně-hygienické podmínky práce. 
- Péče o sociální rozvoj pracovníků a jejich životní podmínky. 
- Zlepšování mezilidských vztahů a sociálního klimatu v organizaci. 
- Péče o personální rozvoj pracovníků. 
- Péče o vzdělávání pracovníků. 
- Význam podniku, jeho úspěšnost a perspektivisty. 
- Serióznost ve vztahu k zákazníkům a etika podnikání.“ 
Postup při výběru pracovníků závisí především na tom, jaké místo obsazujeme 
a jak náročné je získat kvalifikovaného pracovníka.  
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V praxi se vžil následující postup: 
1) Zkoumání dotazníků a jiných dokumentů předložených uchazečem 
2) Předběžný pohovor, mající doplnit některé skutečnosti obsažené 
v dotazníku a písemných dokumentech. 
3) Testování uchazečů (testy pracovní způsobilosti). 
4) Výběrový pohovor. 
5) Zkoumání referencí. 
6) Lékařské vyšetření (pokud je potřebné). 
7) Rozhodnutí o výběru konkrétního uchazeče. 
8) Informování uchazečů o rozhodnutí. 
Není však nutné všechny uvedené kroky absolvovat. Při obsazování 
pracovního místa s jednoduchou administrativní prací lze výběr dělat například 
jen na základě zkoumání předložených dokumentů (životopis, reference  
a další) a pohovoru. 
Metod výběrových řízení je však nespočet, měli bychom dodržovat následující 
zásady. Je velice důležité verifikovat informace o našich uchazečích, ne každá 
informace může být pravdivá (dotazníky, další dokumenty, deklarované 
znalosti, reference a podobně). Měli bychom poměřovat uchazeče nejen 
s požadavky na pracovní místo, ale také s ostatními uchazeči, hledat toho, který 
vyhovuje nejlépe. Posuzovat pracovníky i z hlediska začlenění do pracovního 
kolektivu. (Koubek, 1996, s. 95) 
1.3.3. Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 
Vzdělávání pracovníků jako nezbytná součást personální práce každé 
společnosti. Nesčetně vedoucích pracovníků malých podniků, vzdělávání 
svých zaměstnanců podceňují. 
Koubek, 1996, s. 125 definuje pro malý podnik 3 rozhodující důvody  
pro vzdělávání pracovníků. V první řadě je to školení nově přijatých 
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pracovníků. Kvůli reakci a požadavkům trhu, znalosti a dovednosti potřebné 
k plnění nových a často různorodých úkolů (objevy, vynálezy). Poslední důvod 
vzdělávání pracovníků je kvůli zvyšování jejich kvalifikace a s tím zvýšení 
produktivity práce. 
1.4. Vedení lidí 
Na úvod o vedení lidí, je důležité si rozdělit dva pojmy a to je „leadership“  
a „managementship“. Tyto dva pojmy, jsou velmi často zaměňované. Pojem 
managementship označuje řízení lidí. Je to způsob, který volí vedoucí 
pracovník při zadávání úkolů podřízeným, tak aby byla práce  
co nejefektivnější.  
Vedení ve firemním kontextu naproti tomu spočívá v „dělání správných věcí“, 
v hledání a využívání nových způsobů stanovování cílů a získávání lidí  
pro tyto věci. Podstatou je změna ve způsobu práce s lidmi.  
Nejpodstatnějším znakem lídra, je jasná představa, často také charisma  
nebo schopnost zaujmout a získat na svou stranu. Proto schopnost si lidi získat  
a udržet, rozlišuje dobrého manažera od běžného. (Tureckiová, 2004) 
1.5. Komunikace s pracovníky 
Komunikace je nejdůležitějším faktorem pro ovlivňování zaměstnance  
při výkonu práce. Komunikaci by se měla věnovat neustálá pozornost. 
Zaměstnanec by měl být vždy plně informován, aby odváděl svoji práci dobře.  
Nedostatečná informovanost může vyvolávat pocity nejistoty, snižovat 
iniciativu a všestranně narušovat atmosféru na pracovišti.  
Ve společnosti bývají uplatňovány různé formy přenosu informací: 
- pracovní porady, 
- intranet (elektronická pošta, sloužící k obousměrné komunikaci), 
- oběžníky (okamžité informování zaměstnanců o důležitých otázkách), 
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- podnikové časopisy (informace o dění ve společnosti, poukazování  
na úspěchy společnosti), 
- informační nástěnky/tabule (běžně používaný informační prostředek), 
- osobní sdělení apod. (Armstrong, 2007; Pouknerová a kol., 2012) 
1.5.1. Pracovní porady  
Pracovní porady by měly být rychlé, stručné, jasné, efektivní. Jedná se o proces 
vzájemného sdělování mezi jednotlivci, nebo skupinami. Předmětem porad  
je hledání řešení problémů, vzájemná výměna informací nebo přijímání 
rozhodnutí.  
Pracovní setkání nabízí širokou škálu možností týmové kooperace všech 
zúčastněných. Nejde o masáž ega jednotlivce. Porady mohou sloužit k zlepšení 
komunikace, rozvoji vedení, vyřešení konfliktů, sestavení plánů, stanovení 
cílů, výměně informací, vzdělávání skupiny, zvýšení produktivity. 
Nic nedokáže zajistit vyšší pocit sounáležitosti s přijímaným rozhodnutím  
než skupinové usnesení. Porada je nejlepším místem, kde ocenit mimořádné 
výsledky, nebo naopak povzbudit kolegy, kteří prožívají dílčí nezdary.  
Je zde prostor pro vyslovení vlastních názorů a výměnu zkušeností. 
Typy porad 
- formální – má předem připravený program, který se bude projednávat. 
Nejčastěji se jedná o pravidelné porady vedení společnosti. 
- účelové/rozhodovací – zpravidla jsou svolané narychlo bez pevného 
programu. Reagují na krizový vývoj. Průběh ovlivňuje styl vedení lidí – 
autoritativní/delegativní/participativní/ konzultativní. 
- řešitelské – řeší se problém nebo se produkují nové nápady. Hledá  
se co nejvíce možných řešení. 
- informační – cílem je informovat ostatní. Krátké ranní útvary, které 
slouží k šíření informací, když například nestačí e-mailové komunikace 
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a je nutné vysvětlení. Dává prostor pro diskusi a dotazy.  
(Podnikátor.cz, © 2012) 
1.5.2. Teambuilding  
Teambuilding slouží k budování a rozvíjení pracovních týmů. Jsou především 
zaměřené na cíle a výkonný potenciál týmu. Teambuildingové programy jsou 
určeny konkrétním pracovním skupinám na rozdíl od firemních akcí, které jsou 
určeny často pro všechny zaměstnance, jako jsou firemní večírky. Vedou 
k bližšímu a hlubšímu poznání členů týmu, podpoře sebedůvěry, vzájemné 
důvěry a zdokonalování ve využívání technik tvůrčí týmové práce. 
(Svatoš a Lebeda, 2005 str. 68) 
1.5.3. 360° zpětná vazba 
Jedná se o metodu hodnocení, při níž je jednomu zaměstnanci poskytována 
zpětná vazba větším počtem respondentů. Své místo si nachází jak  
v rozsáhlejších, tak i v menších pracovních kolektivech. Její název se odvíjí od 
360 stupňů tvořících pomyslný kruh, přičemž hodnocený jedinec stojí v jeho 
středu a odezvy se mu dostává od všech, kdo ho obklopují formou 
dotazníkového šetření. 
Zpětnou vazbu poskytují pracovníkovi jen ti lidé, kteří s ním v zaměstnání 
často přicházejí do kontaktu. Mohou to být jeho podřízení, kolegové, nadřízení 
(tedy interní zdroje), ale také např. klienti (externí zdroje). Kromě toho však 
subjekt 360° zpětné vazby hodnotí i sám sebe. 
Ti, kteří jsou při použití jiných metod dobře posuzováni z hlediska výsledků 
své práce, mohou po realizaci 360° zpětné vazby od ostatních obdržet nízká 
hodnocení, a naopak. 360° zpětná vazba totiž nevypovídá o tom, co pracovník 
dělá, nýbrž o tom, jak to dělá. Jde definovat jako systematický sběr takových 
dat, která nějakým způsobem ovlivňují pracovní výkon zaměstnance. 
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K hodnoceným oblastem náleží kupříkladu schopnost vést tým, jednat s lidmi  
a dovádět úkoly ke zdárnému konci. Zpětná vazba informuje o pracovníkově 
potenciálu k růstu i o překážkách, jež mu v něm brání. Lze říci, že metoda 360° 
zpětné vazby nabízí skutečně komplexní pohled na zaměstnance, jehož se jinak 
dociluje jen velmi obtížně. 
Je potřeba zdůraznit, že získaný výstup musí být vždy důvěrný. Nesmí jít 
poznat, kdo konkrétně daný dotazník vyplnil – výjimkou bývá pouze odlišení 
hodnocení nadřízeného od výstupu ostatních respondentů (děje se tak, aby byly 
zřejmé rozdíly mezi tím, jak zaměstnance vnímá nadřízený, a jak ostatní lidé,  
s nimiž přichází do styku). (360 zpětná vazba.cz, © 2016) 
1.6. Nástroje osobního rozvoje a motivování  
Existuje nespočet nástrojů pro motivaci a rozvoj pracovníků Zaměstnavatel 
nesmí zapomínat tuto důležitost. Důležité je si nejdříve definovat možnosti,  
jak zaměstnance nasměrovat takovým směrem, aby byl pro společnost 
efektivní a současně byl na své pozici spokojen. 
Vzdělávání a tréninky 
Vzdělávání bývá první řešení, které zaměstnavatele napadne. Efekt bývá 
závislý na kvalitě toho kurzu. Může jít o vzdělávání v novém oboru, 
jazykových znalostí, odborných či měkkých dovedností nebo i rozvoj v oblasti 
informačních technologií. 
Koučování 
Mimořádná rozvojová intervence v oblasti motivace, jelikož je postavena  
na intenzivní práci jednotlivce s osobním koučem. Velkou výhodou je řešení 
individuálních problémů v oblasti komunikace, manažerského rozhodování 




Především užitečné pro méně zkušené pracovníky, spočívá v zaškolení  
od zkušenějších kolegů.  
Sledování kolegy při práci a poté následné vysvětlení, z jakého důvodu takto 
kolega postupoval. (Bělohlávek. 2010, s. 19) 
Delegování 
Je založeno na rozdělení pracovních procesů na podřízené. Vedoucí se takto 
zbavuje některých prací a věnuje se důležitějším činnostem. Zatímco podřízený 
zkouší zvládat práci, která přesahuje jeho dosavadní odpovědnost.  
Pro delegování jsou vhodné činnosti operativní, opakované, které mohou 
rozvíjet dosavadní schopnosti podřízeného. 
Týmová práce 
Týmová práce učí členy týmu chápat komplexní souvislosti a respektovat 
pohled lidí z různých oddělení. Ve vedoucí pozici toho týmu lze získat mnoho 
zkušeností s řízením lidí a organizací práce. 
Změna pracovní náplně 
Tímto nástrojem lze plně využít schopnosti a potenciál lepších pracovníků. 
Využívá se nejčastěji při změnách v organizační struktuře společnosti. 
Pracovník „nepovýšil“, ale věnuje se jiné práci, kde využívá svou odbornost. 
Přemístění 
Pracovník může povýšit a zabývat se prací, která je bližší jeho schopnostem. 
Zpravidla jde do náročnější a odpovědnější funkce, převedení do jiné oblasti  
na stejné úrovni řízení. Důvodem bývá zvýšení osobní motivace, rozšíření 




Pochvalu dostává ten pracovník, který splní požadovaný cíl podle očekávání, 
nebo i dokonce nad očekávání nadřízeného. Má-li pochvala plnit svůj účel, 
musí být konkrétní, osobně zaměřená a spojená s osobním pohovorem. Bývá 
zpravidla účinnější, je-li doprovázena další formou odměny (finance, benefity). 
Mnozí vedoucí na pochvalu často zapomínají a to je pro zaměstnance značně 
demotivující. (Bělohlávek. 2010, s. 19) 
Kritika 
Kritika je především nástroj negativní motivace. Měla by sloužit k tomu,  
aby pracovník tuto aktivitu nadále neopakoval nebo ji prováděl jiným 
způsobem. Opět by měla být konkrétní, zaměřená na určitou aktivitu. Kritika 
bývá spojena často s dalším druhem postihu, jako odebrání osobního 
ohodnocení, přidělení podřadnější práce, vytýkacím dopisem, uvolnění z práce 
na základě paragrafu 55 ZP a podobně. 
Zadávání vhodných úkolů 
Napomáhá rozvíjet schopnosti pracovníků vykonáváním nových činností. 
Zadávání nových úkolů se řídí často určitými zásadami. 
 (Bělohlávek. 2010, s. 19) 
1.7. Hodnocení a odměňování pracovníků 
Každý zaměstnavatel potřebuje znát své pracovníky, jak tito lidé odvádějí svojí 
práci, jak jsou efektivní a atraktivní pro celou společnost. Naopak každý 
pracovník potřebuje znát jak je důležitý pro společnost, jak je zaměstnavatel 
spokojen s jeho prací.  
Hodnocení práce dle Koubka, (1996, s. 150) rozumí: „systematické určování 
hodnoty každé práce či pracovní funkce (místa) ve vztahu k jiným pracím či 
pracovním funkcím (místům) v podniku.“ 
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Hodnocení pracovníků, spočívá v: 
- „zjišťování toho, jak pracovník vykonává svou práci, jak plní úkoly  
a požadavky svého pracovního místa, jaké je jeho pracovní chování  
a vztahy ke spolupracovníkům, zákazníkům či dalším osobám, s nimiž 
v souvislosti s prací přichází do styku, 
- sdělování zjištěných výsledků jednotlivým pracovníkům a projednávání 
těchto výsledků s nimi a 
- hledání cest ke zlepšení pracovního výkonu pracovníka a v realizaci 
opatření, která tomu mají napomoci“ (Koubek, 1996, s. 111) 
Toto hodnocení se dělí na dvě podoby formální a neformální.  
Formální hodnocení je racionálnější a standardizované, má pravidelný interval 
a jeho charakteristickými rysy jsou plánovitost a systematičnost. Z těchto 
hodnocení se pořizují dokumenty, které se poté uchovávají v jejich osobních 
složkách. Například ukázka formálního hodnocení může být i posudek  
při ukončování pracovního poměru (reference). 
Výhodou pravidelného formálního hodnocení je komplexnější hodnocení 
pracovníků, lépe rozeznává, oceňuje silné stránky pracovníků a také přispívá 
ke zvyšování morálky v podniku. 
Naopak neformální hodnocení není postaveno na pravidelné bázi. Spočívá 
spíše v průběžném hodnocení pracovníků při vykonávání práce. Neformální 
hodnocení je založeno na denní komunikaci nadřízeného a podřízeného. Toto 
hodnocení se neuchovává k další personální činnost. (Koubek, 1996) 
Strategické odměňování sleduje propojení mzdy za práci s různými formami 
uznání a ostatními nástroji managementu lidských zdrojů. To znamená,  
že zaměstnavatel: 
- nabízí příležitosti učit se a rozvíjet se, 
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- umožňuje získání různých forem uznání, které jsou kladně přijímány, 
např. dary, rekreace, 
- vytváří pracovní úkoly, které jsou co nejvíce komplexní  
a autonomní, zvyšují spokojenost s prací a přispívají k všeoborové 
flexibilitě zaměstnanců, 
- nabízí flexibilní formy zaměstnání a režimy práce, 
- pečuje o kvalitní pracovní podmínky. (Dvořáková, 2007, s. 319) 
Odměňování nejsou jen peníze. To by si měl uvědomit, každý zaměstnavatel. 
U zaměstnance je důležité dosáhnout jeho spokojenosti. Důležité je si 
uvědomit individualitu každého člověka, protože každý člověk má jiné priority. 
Odměňování v širším slova smyslu je chápáno jako: 
- „zaměstnanecké výhody poskytované pracovníkovi nezávisle na jeho 
pracovním výkonu, pouze z titulu jeho pracovního poměru. (stravenky, 
placená dovolená, věcné dary k životnímu nebo pracovnímu výročí, 
možnost používat podnikový automobil i pro soukromé účely, 
poskytování pracovního oděvu, či příspěvku na oděv, podnikem 
organizované kulturní akce, služby pro pracovníka a jeho rodinné 
příslušníky, možnost levnějšího nákupu výrobků podniku), 
- povýšení pracovníka, 
- formální uznání (pochvaly), 
- pozvání na slavnostní oběd nebo večeři, 
- pověřování významnými pracovními úkoly, 
- pověřování vedením lidí, 
- pověřování úkoly školitele nových pracovníků, 
- rozmanitá a zajímavá práce, 
- dobré a přátelské vztahy na pracovišti, 
- příjemný styl vedení lidí v podniku, 
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- vytváření příznivějších pracovních podmínek, zejména podmínek 
prestižního charakteru a mnoho dalších.“ (Koubek, 1996 s. 141) 
Mzdotvorné faktory  
Klasifikaci mzdotvorných faktorů navržená Markem Goodrigem  
(dle Koubka, 1996), najdete v tabulce číslo 1.  




































(Zdroj: Upraveno dle Koubka, 1996, s. 148) 
Tyto faktory představují vlastně vnitropodnikové mzdotvorné faktory.  
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Naopak mezi vnější mzdotvorné faktory patří například situace na trhu práce, 
především nedostatek nebo přebytek pracovních zdrojů. Dále také platné 
zákony, předpisy, ale také vyjednávání pracovně právní ochrany (minimální 
mzda, minimální mzdové faktory, povinné příplatky, placenou dovolenou  
a podobně). (Koubek, 1996, s. 148) 
Základní mzdové formy dle Koubka 1996: 
- Časová neboli základní mzda a plat 
- Úkolová mzda 
- Podílová neboli provizní mzda 
- Mzda za očekávané výsledky práce (smluvní mzda) 
Mezi dodatkové mzdové formy pak patří například prémie, odměny, osobní 
ohodnocení, podíly na výsledcích hospodaření, odměňování zlepšovacích 
návrhů, povinné a nepovinné příplatky.  
1.8. Motivační systém podniku 
Motivační program je ve své podstatě souborem nástrojů zaměřených  
na pozitivní ovlivňování organizačních potřeb a cílů. Mezi obecné předpoklady 
výkonnosti pracovníků, jejich pracovní ochoty a spokojenosti se řadí: 
- smysluplná práce (význam pro organizaci, pocit důležitosti), 
- zajímavá práce (přiměřená náročnost, osobní rozvoj), 
- perspektiva (odborný růst, funkční postup), 
- spravedlivé hodnocení (dle množství, kvality a významu práce), 
- adekvátní informovanost (zprávy o událostech týkajících organizace), 
- příznivé sociální klima (vzájemná tolerance a respektování 
důstojnosti).  
Úlohou motivačního programu je vytvářet podmínky pro udržování optimální 
pracovní motivace všech pracovníků s důrazem na efektivní činnost celé 
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organizace. Pro dosažení cíle, je nutné předem provést kvalifikovaný rozbor 
soustředěný na odhalování potenciálních kritických míst v chodu podniku  
a jeho samotné existenci. (Bedrnová, Nový a kol., 2007) 
Fáze přípravy a realizace motivačního programu: 
1) analýza motivační struktury pracovníků organizace, 
2) stanovení krátkodobých i perspektivních cílů motivačního programu, 
3) zpracování charakteristiky současné výkonnosti pracovníků, 
4) vymezení potenciálních stimulačních prostředků, 
5) výběr konkrétních forem a postupů stimulace pracovního jednání  
a stanovení konkrétních podmínek pro jejich uplatňování, 
6) vlastní sestavení motivačního programu ve formě organizačního dokumentu, 
7) seznámení všech pracovníků organizace s přijatým motivačním programem, 
8) kontrola výsledků uplatňování motivačního programu a realizace jeho 
případných úprav. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 414) 
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2 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
Tato kapitola se bude zabývat analýzou motivačního systému společnosti, 
kterou jsem si vybrala pro zpracování diplomové práce. Budou zde popsány 
jednotlivé nástroje motivačního systému. V závěru této kapitoly se nachází 
primární výzkum práce, který je stěžejní pro zpracování návrhů  
na zlepšení dosavadního motivačního systému. 
2.1. Základní údaje o společnosti 



































Obrázek podléhá utajení.         Obrázek podléhá utajení. 
Obrázek 2:Titulek podléhá utajení  Obrázek 3: Titulek podléhá utajení 
(Zdroj podléhá utajení)     (Zdroj podléhá utajení) 
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2.2. Vize a cíle podniku 





2.3. Organizační struktura společnosti 





2.4. Současný motivační systém společnosti 




2.4.1. Získávání a výběr zaměstnanců 





2.4.2. Hodnocení a odměňování zaměstnanců 

































2.4.3. Pracovní doba 











2.4.4. Zaměstnanecké benefity 














2.4.5. Soutěže  
Informace podléhají utajení. 
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2.4.6. Kariérní postup 





2.4.7. Firemní akce 





2.5. Primární výzkum  
Informace podléhají utajení. 
 
 
2.5.1. Sběr dat a průběh výzkumu 





2.5.2. Personální pohovory 

















2.5.3. Vyhodnocení personálních pohovorů 






Tabulka 2: Hodnocení otázek 
(Zdroj: vlastní zpracování) 






















Tabulka 3: Hodnocení supervizorů 
 (Zdroj: vlastní zpracování) 









Tabulka 4:Hodnocení mzdy jednotlivých týmů 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
















    Graf podléhá utajení. 
Graf 1: Nejžádanější benefity 












    Graf podléhá utajení. 
Graf 2: Titulek podléhá utajení 






Graf podléhá utajení. 
Graf 3: Titulek podléhá utajení 










Graf podléhá utajení. 
Graf 4: Titulek podléhá utajení 









Graf podléhá utajení. 
Graf 5: Titulek podléhá utajení 














Graf podléhá utajení. 
Graf 6: Titulek podléhá utajení 






Graf podléhá utajení. 
Graf 7: Titulek podléhá utajení 













Graf podléhá utajení. 
Graf 8: Titulek podléhá utajení 









Graf podléhá utajení. 
Graf 9: Titulek podléhá utajení 












Graf podléhá utajení. 
Graf 10: Titulek podléhá utajení 






Graf podléhá utajení. 
Graf 11: Titulek podléhá utajení 














Graf podléhá utajení. 
Graf 12: Titulek podléhá utajení 







Graf podléhá utajení. 
Graf 13: Titulek podléhá utajení 






Graf podléhá utajení. 
Graf 14: Titulek podléhá utajení 





2.5.5. Vyhodnocení dotazníkového šetření 







2.6. Shrnutí primárního výzkumu a problémů 
Informace podléhají utajení. 
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3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Tato kapitola navrhuje společnosti zlepšení v oblasti motivace, které by mělo 
přispět ke zvýšení spokojenosti operátorů a tím snížení fluktuace. 
V jednotlivých kapitolách se zaměřím na problematické části motivačního 
systému ve společnosti. Tyto části se budu snažit upravit takovým způsobem, 
který by měl přinést zvýšení motivace, čili výkonnosti pracovníků. Rovněž se 
budu snažit, aby má návrhová řešení byla vyhovující a efektivní pro 
společnost.  
Návrhová část se skládá z těchto podkapitol: 
- Získávání a výběr zaměstnanců  
- Interpersonální komunikace  
- Pracovní doba  
- Zaměstnanecké benefity  
- Pracovní prostředí  
- Soutěže pro zaměstnance 
3.1. Získání a výběr zaměstnanců 








3.1.1. Inzerce pomocí Google Adwords a modernizace webu 


















3.1.2. Kvalita uchazečů  











3.1.3. Roznos letáků do schránek  









3.2. Interpersonální komunikace 
Informace podléhají utajení. 
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3.2.1. 360° zpětná vazba 











3.2.2. Zavedení schránky na připomínky zaměstnanců 




















Obrázek podléhá utajení 
Obrázek 4: Schránka na připomínky zaměstnanců 
(Zdroj podléhá utajení) 
 
3.3. Pracovní doba  




















3.4. Zaměstnanecké benefity 


















Tabulka 5: Titulek podléhá utajení 
(Zdroj: vlastní zpracování) 












Tabulka 6: Navýšení všech benefitů 
(Zdroj: vlastní zpracování) 





3.4.2. Dodatkový benefit Sick days 









Tabulka 7: Titulek podléhá utajení 
(Zdroj: vlastní zpracování) 




Tabulka 8: Titulek podléhá utajení 
(Zdroj: vlastní zpracování) 








3.4.3. Dodatkový benefit Ticket Multi  














Tabulka 9: Titulek podléhá utajení 
(Zdroj podléhá utajení) 







3.5. Pracovní prostředí  










3.5.1. Zavedení protihlukových přepážek 















Obrázek podléhá utajení. 
Obrázek 5: Stolová přepážka CARVUS 
(Zdroj podléhá utajení) 
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3.5.2. Odpočinková místnost 







Tabulka 10: Náklady na odpočinkovou místnost 
(Zdroj: vlastní zpracování) 





3.6. Soutěže pro zaměstnance 








4 EKONOMICKÉ ZHODNOCENÍ A PŘÍNOSY 
NÁVRHŮ  
V poslední kapitole mé práce naleznete shrnutí všech změn, které jsem 
společnosti navrhla, jejich přínosy pro společnost a v závěru celkové 
ekonomické zhodnocení, tedy kolik by mé změny společnost stály. 





Tabulka 11: Celkové náklady navrhovaných změn 
(Zdroj: vlastní zpracování) 





Tato diplomová práce byla zaměřena na zlepšení stávajícího motivačního 
systému call centra. Základním předpokladem pro zpracování mé práce bylo 
seznámení s  teoretickými východisky souvisejících s motivací a dalšími 
příbuznými pojmy. Celá teoretická část práce nastiňuje problematiku motivace, 
vedení lidí, komunikace s pracovníky a nástroje jejich motivace  
ať už finanční či nefinanční.  
V druhé kapitole jsem představila společnost a popsala konkrétně jednotlivé 
nástroje motivace. Analyzovala jsem získávání a výběr zaměstnanců, 
hodnocení a odměňování zaměstnanců, pracovní dobu, zaměstnanecké 
benefity, soutěže, možnosti kariérního postupu a další. Pro zjištění 
spokojenosti zaměstnanců jsem se podílela na každoročních personálních 
pohovorech se zaměstnanci, kdy jsem s personálním oddělením zjišťovala 
spokojenost operátorů se mzdou, prostředím, jejich vedoucím, technikou  
a hlavně s motivací. V druhé části primárního výzkumu jsem zjišťovala  
za pomocí dotazníků, z jakého důvodu do společnosti zaměstnanci nastoupili, 
proč zde pracují a především jakým způsobem se o společnosti dozvěděli. 
Současný motivační systém společnosti je velmi propracovaný, proto jsem se 
nesnažila vytvořit úplně nový, ale pouze vylepšit stávající tak, aby byl 
efektivnější.  Ve třetí kapitole tak navrhuji jisté možnosti k vylepšení 
stávajícího motivačního systému především za pomocí požadavků a návrhů 
zaměstnanců.  
Navrhuji zvýšenou inzerci na 3 měsíce pomocí Google Adwords a vytvoření 
nových webových stránek včetně textů na web. Dále navrhuji zavedení 
schránky na připomínky zaměstnanců, úpravu zaměstnaneckých benefitů  
a motivaci k využití fondu pracovní doby. Krokem pro oslovení více uchazečů 
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o práci by byla nabídka flexibilní pracovní doby a nabídka různých úvazků dle 
potřeb zaměstnance. Dalším návrhem je zavedení protihlukových přepážek, 
aby zaměstnanci neměli tak velký problém s hlukem na pracovišti. Posledním 
návrhem je zavedení odpočinkové místnosti. 
Věřím, že návrhy, které jsem společnosti doporučila, budou pozitivně přijaty  
a některé i zrealizovány. Společnost tak může získat na atraktivitě 
k zaměstnanci a především snížit zmiňovanou fluktuaci. Tento krok by měl 
společnosti pomoci při realizaci jejího plánu, kterým je společnost nadále 
rozšiřovat a tím získávat větší zakázky. 
  
 80 
SEZNAM POUŽITÝCH ZDROJŮ 





















ARMSTRONG, M. 2007. Řízení lidských zdrojů: Nejnovější trendy  






BEDRNOVÁ, E., I. NOVÝ a kol., 2007. Psychologie a sociologie řízení.  
3. rozšířené a doplněné vydání. Praha: Management Press. 798 s. ISBN: 978-
80-7261-169-0. 
 
BĚLOHLÁVEK, F. 2000. Jak řídit a vést lidi. Praha: Computer Press. 92 s. 
ISBN 80-722-6308-0. 
 
BĚLOHLÁVEK, F. 2005. Jak řídit a vést lidi. 4. vydání. Brno: CP Books.  
100 s. ISBN 80-251-0505-9. 
 
 81 
CLEGG, B. 2005. Motivace – povzbuďte ostatní k dosažení lepších výsledků.  
1. vydání. Brno: CP Books. 115 s. ISBN 80-251-0550-4. 
 
ČESKÁ DISTRIBUČNÍ, © 2016. Neadresná distribuce. Distribuční.cz 
[online]. [cit. 2016-12-03]. Dostupné z: http://www.distribucni.cz/ 
 
DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol., 2007. Management lidských zdrojů. 1. vydání. 
Praha:C. H. Beck. 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4. 
 
EDENRED, © 2016. Zaměstnanecké benefity. Edenred.cz [online].  
[cit. 2016-27-03]. Dostupné z: https://www.edenred.cz/content/klient/vse-o-
nasich-produktech/zamestnanecke-benefity/ticket-benefits 
 
FORSYTH, P. 2009. Jak motivovat svůj tým. 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing. 112 s. ISBN 978-80-247-2128-6. 
 
FRANĚK, P. © 2011-2016. Maslowova pyramida lidských potřeb. Filosofie-
uspechu.cz [online]. [cit. 2016-03-03]. Dostupné z: http://www.filosofie-
uspechu.cz/maslowova-pyramida-lidskych-potreb/ 
 
GOOGLE, © 2016. Google AdWords. Google.cz [online]. [cit. 2016-20-03]. 
Dostupné z: http://www.google.cz/adwords/ 
 
HRONÍK, F. 2007. Rozvoj a vzdělání pracovníků. 1. vydání. Praha: Grada 





KIM, H. 2003. Tisíc a jeden způsob jak motivovat sebe i druhé.  
2. vydání. Praha: Management Press. 162 s. ISBN 80-7261-078-3. 
 
KIMEX NOVA s.r.o., © 2016. Air hockey stoly. Kimex.cz [online].  
[cit. 2016-12-03]. Dostupné z: http://www.kimex.cz/air-hockey-afrodisc/d-70890/ 
 
KOUBEK, J. 1996. Personální práce v malých podnicích. 1. vydání Praha: 





PAUKNEROVÁ, D. 2012. Psychologie pro ekonomy a manažery. 3. 
aktualizované a doplněné vydání Praha: Grada. 264 s. ISBN 978-80-247-3809-
3 
 
PLAMÍNEK, J. 2007. Tajemství motivace: jak zařídit, aby pro vás lidé rádi 
pracovali. 1. vydání. Praha: Grada. 128 s. ISBN 978-80-247-1991-7. 
 
PODNIKÁTOR, © 2012. Rady pro manažery (Pracovní porady -  typy porad). 




SVATOŠ, V. a LEBEDA, P. 2005. Outdoor trénink Pro manažery a firemní 
týmy. 1. vydání. Praha: Grada.  200 str. ISBN 80-247-0318-1   
 




TURECKIOVÁ, M. 2004. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vydání. Praha: 
Grada. 168 str. ISBN 80-247-0405-6 
 
360 ZPĚTNÁ VAZBA, © 2011. 360°zpětná vazba – O metodě, 
360zpetnavazba.cz [online]. [cit. 2016-12-03]. Dostupné z: 
http://www.360zpetnavazba.cz/ 
 
3DLIVING, © 2014. Konferenční stolky, 3DLiving.cz. [online]. [cit. 2016-27-




Obrázek 1: Schéma řízení lidských .................................................................. 21 
Obrázek 2:Titulek podléhá utajení....................................................................37 
 Obrázek 3: Titulek podléhá utajení…………………………………………..37 
Obrázek 4: Schránka na připomínky zaměstnanců ........................................... 65 




Graf 1: Nejžádanější benefity ........................................................................... 51 
Graf 2: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 52 
Graf 3: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 53 
Graf 4: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 53 
Graf 5: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 54 
Graf 6: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 54 
Graf 7: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 55 
Graf 8: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 55 
Graf 9: Titulek podléhá utajení ......................................................................... 56 
Graf 10: Titulek podléhá utajení ....................................................................... 56 
Graf 11: Titulek podléhá utajení ....................................................................... 57 
Graf 12: Titulek podléhá utajení ....................................................................... 57 
Graf 13: Titulek podléhá utajení ....................................................................... 58 




Tabulka 1: Mzdotvorné faktory ........................................................................ 32 
Tabulka 2: Hodnocení otázek ........................................................................... 46 
Tabulka 3: Hodnocení supervizorů ................................................................... 48 
Tabulka 4:Hodnocení mzdy jednotlivých týmů ................................................ 51 
Tabulka 5: Titulek podléhá utajení ................................................................... 67 
Tabulka 6: Navýšení všech benefitů ................................................................. 68 
Tabulka 7: Titulek podléhá utajení ................................................................... 69 
Tabulka 8: Titulek podléhá utajení ................................................................... 70 
Tabulka 9: Titulek podléhá utajení ................................................................... 71 
Tabulka 10: Náklady na odpočinkovou místnost ............................................. 73 





Příloha 1: Dotazník 
Příloha 2: Organizační struktura společnosti  
 
 
 Příloha 1: Dotazník 
Informace podléhají utajení. 
  
   
  
 Příloha 2: Organizační struktura společnosti 
Informace podléhají utajení. 
 
